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Komplexitätsmanagement (I) 
Prof. Dr. Michael ReiB. Slungart 
Ir. dIr Betriebswirtschaftaiehr, zeichnen lieh ae.tr.bungen zur Einrichtung elnar 
Managemen'.pert ... Komplexltät.management" ab. eabel wird ein mehrdlmenslo-
na' ... relations' •• Komplexltit.konzept zugrundegelegt, welch,. M .... nphino· 
man. ebenso wie ehlo.phänomene abdeckt. AUe Mlnagement.nütz. zur Kom-
pll.ltitlhandhabung bauen lul den theoretlichen G ... tzmiBlgkelten elnar Kom-
plexltitamechanlk luf. Mit Hilf, aln •• Ba.I.lnstrumentarlum. IUI MaBnahmln zur 
Dlmen.lonl.rung. Differenzierung, Spezifizierung und Stablllalarung wird da. Ziel 
einer optlma'en Komplexltit deI Untern.hmungsg.schehen. verfOlgt. 
I. Grundlagen d .. Komplnltitlmlnlgementl 
1. Komplexitatsphanomen 
Bei der Komplexität handelt es sich um eine allgegenwirtlg. B.glelter.ch.lnung 
wirtschahlichen Handeins. Komplexitatsphanomene wie 
- UnlernehmensgrOße (BescMhigtenzahJ, Sorlimenlsbreile, Ferligungstiele, Standorte 
usw.); 
- ErzeugniskompJexitäl{Komponentenvielzahl, Systemangeboie!; 
- Schninstellendichte (Interdependenzgrad, Koordinationsbedarf); 
- Diversifikation, Variantenreichtum, Pluralismus; 
- Unsicherheit, Ambiguität, Flexibilitatspotentiale. Intransparenz; 
- Dynamik, Diskontinuitaten, Verkrustung, Änderungsmanagement 
stellen selbstverstandliche Bausteine des Managementalllags dar. Überschneidungen mit 
ver1rauten Okonomischen Basisphanomenen wie beispielsweise den Kosten Iz. B. Ge· 
meinkosten als komplexes Zurechnungsprobleml sind leicht nachzuvollziehen. 
In jOngster Zeit laßt sich besonders auf dem Sektor der Effizienzsteigerung bzw. 
Ratonalisierung eine Art Boom in der belriebswirtschahlichen Beschähigung mit Komplexi· 
tatsfragen feststellen. Die aktuellen Überlegungen kreisen einerseits um Komplexltit.· 
.. Tr.lber" quantilativer und qualitativer Natur, wie beispielsweise Bestande {.waste·, 
.muda"}, lange Entscheidungswege, Varianlenviellalt, Dinosaurier·Verhallensweisen, Zen· 
tralisation, verstärkte internationale Konkurrenz und Integration (EG·8innenmarktj, Kurzle· 
bigkeit von MArkten und Produkten, Überflutung mit Informationen und InstabililAten in 
Gesetzgebung und Politik. Andererseits wird die Komplexltitlhandhabung durch 
Beständeminimierung, Prozeßbeschleunigung, Segmentierung (WertschOpfungskenen-. 
Markt·, Geschahsfeld-, Fertigungs· und Prozeßsegmentierung), SelbstorganiSBtlon, Stra· 
tegische Allianzen, Konzentration auf Kernkompetenzen, Schlankheits- bzw. Fitneßkuren 
und Holding·Konzernstrukturen intensiv untersucht. 
Es haben sich einzelne Managementansätze herauskristallisiert, deren gemeinsamer 
Nenner die Beschähigung mit KomplexitAl bildet. Hier sind vor allem Lean Managament, 
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Prozeßmlnagement, Speed-Managemant und ehaae-Management zu nennen. Auf-
fälligerweise stammen diese Ansätze aus zwei recht unterschiedlichen Bereichen der 
belriebswirtschahlichen .Gemeinde-: Anwandung.orlentlart-prexlanahe Ansätze wer-
den vornehmlich von Unternehmensberatungen eingebracht. Diese plädieren mit Verweis 
auf .Komplexilätskosten" für ein radikales Herunterfahren des Mengengerüsts (Outsoure-
ing, single sourcing, Reduktion der Variantenvielfall und des Diversifikationsgrades u.ä.). 
Gleichzeitig wird der Computer als polenter Komplexitälsdämpfer (Speicherkapazität. 
chaotische Lagerung, online-Fähigkeit usw.) propagiert. Grundlagenorlentlart-thaore-
tI.ehe Beiträge sind hauptsächlich in der Syslemlheorie angesiedelt. Sie konzentrieren 
sich auf Phänomene der kybernetischen Regelung, Autopoiesis, Chaos, Selbslorganisa-
lion, Vernetzung, Fließgleichgewichte und die Techniken des evolutionären Managements. 
Als gemeinsame Plattform fOr baide Ansätze fungiert nicht zuletzt die prozeßorientierte 
Denkweise (.Activity Based Management"). 
Die intensive und zugleich kontroverse Beschäftigung hat zu einem differenzierteren 
Umgang mit dem Komplexitälsphänomen geführt. Klassische Größenvorteile durch 
Skaleneffekle (economies 01 scale), Erfahrungs(kurvenJeffekte und Marktmacht (.big ls 
beauti!ul") werden kritisch hinterfragt Gleichzeitig wird der naiven Komplexitätsreduktion 
(Schlankheitswahn, .think smaU' usw.) eine Absage erteilt. Für mittelständische Unterneh-
men wird damit die Devise .Komplexität ist unsere Stärke" zu einer durchaus rationalen 
wetlbewerbsstrategischen Option. 
Frage 1: Welche Verbindungen bestehen zwischen Komplexität und den Wetlbewerbs-
faktoren .scale" und-.scope"? 
2. Komolexitälskonzept 
a1 Extension des Komplexitätsbegriffs 
Ausgangspunkt IOr jede wissenschaftliche Beschäftigung mit dem oben skizzierten 
Vorversländnis von Komplexität ist die Bestimmung eines inhaltlich und umfang mäßig 
brauchbaren Komplexitätsbegriffs. Unglücklicherweise ist die terminologische Szene 
durch Komplexitätsphänomene der Begriffsvielfalt bzw. des Begriffswirrwarrs geprägt. 
Setzt man Komplexität im weiteren Sinne mit .Schwierigkeit" gleich, lassen sich zwe i 
wesensverschiedene Vorstellungen von Schwierigkeit unterscheiden ('1l1. Abb. 1). 
I ,urLEX I 
ENGrASS 
Allb. 1 Komplexital im engeren und 
im weileren Sinne 
Komplexität als "Fülle" bezeichnet Schwierigkeiten, die vornehmlich durch eine Vielzahl 
von Elementen und Relationen, deren Ausprägungsvielfall und Variabilität erzeugt werden. 
In solchen Complex-Konstellationen hat man es mit einem schwer handhabbaren und 
ungeordneten Mengengerüst winschaftlicher Aktivitäten zu tun. 
Komplexilat als "LQcke" beschreibt den Sachverhalt der Überforderung aulgrund eines 
Mißverh3ltnisses zwischen ProblemlOsungsbedarf und Problemlösungspolential. Hier 
treten kognitive oder kapazitative Restriktionen, Barrieren bzw. Widerstände auf, die eine 
ProblemlOsung schwierig oder gar unmOglich machen. Im Extremfall übersteigt die Anzahl 
der Unbekannten die Anzahl der Gleichungen. Grundsätzlich stimmt diese .Engpaß-
Komplexität" mit dem Phänomen der Güter-Knappheit überein. Bei der Handhabung von 
Knappheitsphanomenen handelt es sich bekannllich um das begriffskonstituierende 
Merkmal des Wirtschaftens und damit um das angestammte Geschäft jedes betriebswirt-
schaftlich handelnden Managers. Komplexltit.management in diesem weiten Sinne 
würde letztlich mit anwendung.orlentlerter SetrlebawlrtachaHalehre zusammenfal-
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len. Der Konzeption einer spezifischen Managemenlsparte .Komplexilälsmanagement" 
kann deshalb nur die Vorstellung von Komplexität als Fülle zugrundegelegt werden. Im 
folgenden wird demgemäß mit dieser enlilln Grund.uffl.aung von Komplexitat gearbei-
tet 
Komplexität als Lücke und als Fülle können durchaus kumuliert aullreten. Die Bewälti-
gung von Optimierungsproblemen bei mehrfacher, konfligierender Zielsetzung (.FOlle") 
ohne verfügbare Standardalgonthmen (.Lücke") SIellI ein klassisches BeispiellOr derarlige 
doppelt komplexe und demgemäß Schlecht Sirukturierte Entscheidungsprobleme dar. Um 
die damit emhergehenden Dilemmata, Paradoxien, Zwickmühlen usw. hervorzuheben, soll 
hier plakativ von "Perplex"·KonltenaUonen die Rede sem, 
Noch relevanter als die Kumulierung im Schwlerigk9llsgrad iSllotgender Kopplunglme· 
chanllmul zwischen den beiden Grundkonzepten von Komplexit3t (vgl. Abb, 1): Oie 
Vertlngerung der Engpaß-Komplexit3t führt 10 vielen Fallen zu einer Steigerung der 
Komplexitat als Fülle (und umgekehrt) . Durch alle Formen der Zerlegung eines Gesamt-
problems in überschaubare Tellproblema ( ~Puzzle-KonSleJJat ion 'llassen sich zwar Restrik-
honen überwinden. Dieses OekomposihOnsprinzip liegt Ja auch der organ isatorischen 
Arbeitsteilung zugrunde. Bekanntlich schaffl Arbeitsteilung aber alOe Vielzahl von Stellen 
und zudem - gerade im Falle der taylorist1schen Arbeitsteilung - einen umlangreichen 
Ballast an SchnlttlteUen, Maßnahmen zur ÜberwlOdung von Engpassen entpuppen sich 
offensichUich Mulig als systematische Komplexitatstreiber t e S. Umgekehrt induziert die 
ganzheillich-kompositorische Vernngerung der Fülle Mullg Lucken 10 der ProblemlO· 
sungslahigkeit, konkret RestrikhOnen beim Versuch einer Totalmodell1erung bzw. Simult-
anptanung. Faßt man beispielsweise die Ziele .Umsatzmaxlmierung~ (Absatz2iel) und 
_KostenmlOlm ierung~ IProduktlonSli~) zum ganzheill1ch-mtegrallven Unternehmungsziel 
der Gewinnmaximierung (gemaß G = O-K),zusammen, verringen SiCh zweifelsohne die 
Anzahl der expliziten Zielvanablen. Oie Bestimmung des Gewinnmaximums ist aber 
sowohl mathematisch als auch organisatorisch vergleichsweise schwieriger als die 
isolierte Umsatzmaximierung bzw. KostenmlOimlerung. 
Frage 2: Inwiefern wirkt Arbeitsteilung als Komplexitatsdampfer bzw. als Komplexitats-
treiber? . 
b) Relationales Komplexilatskonzept 
Oie GleiChsetzung von Komplexilat mit Falle laßt die Frage unbeantwortet, wle ~inzelne 
Komptexitälsgrade bewertet werden sollen. Gangige Vorstellungen von Unte~ und 
Oberkomplexltit (z. B. ÜbergrOße. overtoad. overskill) signalisieren zunlchsl eine diffe-
renzierte und zugleich ambivalente Bewertung des Komplexitalsphanomens. IndireKt 
weisen sie auf die Existenz von optimalen Komplexltitlgraden (z. B. optimale Betriebs-
bzw. LosgrOße. Leilungsspanne) sowie von unteren und oberen Grenzwerten (Mindest-
und HOchstkomplexitat) hin. 
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Abb. 2. 8eWer1ung von KotnPlexitAlSgtaden 
Oie Abb. 2 veranschaulicht anhand der organisatOfischen Stellen- und Schninstel1enkom-
plexitat, daß beispielsweise Bestande (etwa ein Bestand an organisatorisChen SteUen) je 
nach Bestandsvolumen als positiv zu bewertender .slaCk- (Puffer, Reserve) oder aber als 
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negativ zu bewertender .waste" (überflüssiges Polster, Wasserkopf) angesehen werden. 
Analog bildet ein bestimmtes Maß an Schnittstelienintensilat einen wertvollen Leistungs-
faktor bei der Realisierung von Synergieeffeklen (z.B. Ideen- und Image-Transfer). 
Schnittstellen kOnnen aber auch Ursache von .BrOchen" (Medienbruchen. Schwachstel-
len, Konlliklherden u.3.) sein und auf diesem Wege .Chaos· hervorrufen. 
Über die konkrete Lage der Optima bzw. kritischen Werte wird in aller Regel keine Aussage 
gemacht Fest sieht allerdings, daß sich diese Lage nichl absolut. sondern nur unter 
Bezugnahme auf bestimmte Einflußgrößen bestimmen läßt. Hieraus wird ersichtlich, daß 
der Komplexitätsbegrill insgesamt ats relationales (mehrsteIliges) Konstrukt anzulegen 
ist, welches drei BestImmungsgrößen enthatt: 
Komplexltit.bederf: Das Auftragsvolumen, die Häufigkeit von Sonderanfertigungen und 
Änderungen in der Auflragsspezifikation. die Intensität des Angebots- bzw. Nachfragever-
bunds zwischen Aufträgen, die Turbulenz der Wetlbewerbsumwellen u.a.. gehen in das 
Komplexitätskonstrukl als Bedarfsgrößen ein. 
Komplexltitspotentlal: Das Spektrum der Verhaltensmöglichkeiten und Qualifikationen, 
die Schnefligkeitvon intensitätsmäßigen, zeitlichen oder quantitah'Jen Anpassungsvorgän -
gen, die Verfügbarkeit von Reserven usw. definieren das operative Leislungs'Jermögen 
eines Systems zur Deckung des Komplexitätsbedarfs. 
Komplexltät.kompetenz: Sie repräsentiert das dispositive Potential zur Komplexitäts-
handhabung. Hierzu zAhlen u. a. Fähigkeiten zum Handling von Massenphänomenen 
(statistisches Methoden-Know how, Speicherfahigkeil, Geschwindigkeit der Informations-
verarbeitung usw.), kybernetische Kompetenzen zur Regelung (anstan zur bloßen Steue-
rung) und Koordinations- bzw. lntegrationskompetenzen. Sie kOnnen als menschliche oder 
als maschinelle Kompetenzen auftreten. Beschränkt man sich auf menschliche Intelligenz. 
beispielsweise das Management-Know how zur flexiblen und integrierten Planung, dann 
wäre der Computer, der als Komplexitäts-.Manager· u. a. für Inlormalionslransparenz (z. B. 
BDE) sorgt, dem Komplexilätspotential zuzurechnen. Befinden sich die intellektuellen 
Kapazitaten im Komplexitatspolenlial selbst (etwa in Form des Selbstorganisationspotenti-
ats von teilautonomen Gruppen). dann kann auf eine Unterscheidung zwischen Potential 
und Kompetenz verzichtet werden. Kompetenz bezweckt sowohl die Gestaltung des 
Komptexilätspolenlials (z. B. Dezentralisation) als auch die Beeinllussung des Komplexi-
lätsbedarfs (z. B. Verstetigung des Auftragseingangs durch zeitliche Preisdifferenzierung). 
Die explizite Bezugnahme auf menschliche Komplexitälskompetenzen trägl folgenden 
sachverhalten Rechnung: Für unterschiedliche Personen stellt der gleiche Komplexitäts-
bedarf (Belastung) jeweils eine unterachledllche Bean.pruchung dar (individualisierter 
Komplexilätsbegriff). Außerdem nehmen verschiedene Personen ein und denselben 
realen Komplexitätsbedarf unterschiedlich wahr, was auch den Extremfall der subjektiven 
Leugnung von Komplexltit abdeckt (subjektivierter Komplexitätsbegriff). 
Inwieweit nun eine bestimmte Konstellation als (mehr oder weniger) komplex einzustufen 
ist. darOber enlscheiden die Relationen zwischen den drei definitorischen Komplexitätspa-
rametern: Ein hoher Lagerbestand ist unter Komplexilatsgesichtspunkten dann gerechtfer-
tigt, wenn damit einem durch Transportrisiken pf"ovozierten und definierten Komplexitals-
bedarf begegnet werden soll. Allgemein gilt. daß ein kompetentes Meistern von Komplexi-
tat einen "Fit" (Stimmigkeit, Gleichgewicht) zwischen Komplexitätsbedarf und Komplexi-
tatspotential bewerkstelligen muß. Dieses Gebot ergibt sich nicht zuletzt aus dem ~Gesetz 
der erforderlichen Varielat~ . Die Dekomposition eines Gesamtauftragsbestands in viele 
kleine Lose (Extrem: LosgrOße n ~ 1) geht dann in Ordnung, wenn produktionsseitig eine 
entsprechende Kompetenz auf dem Gebiet der Wechselproduktion (flexible Ferligungssy-
steme. dezentrale Produktionssteuerung usw.) vorhanden ist. 
Frage 3: Wovon ist die op~imale Leitungsspanne abhängig? 
cl Komplexitätsfaktoren 
Bei dem Versuch. den Komplexitätsbegriff Le.S. (FOlie) zu operationalisieren und damit 
einer Messung zugänglich zu machen, wird erkennbar, daS sich dieses Konzept wiederum 
nur anhand von mehreren Komplexitäts-.Faktoren- erfassen läßt (vgl. Abb. 3J . . Hierbei 
handelt es sich um Größen, die untereinander abhängig sind. ohne daß sich einer der 
Faktoren vollkommen aul einen anderen reduzieren ließe. 
Die Unterscheidung zwischen einer Komplexitat von Elementen bzw. von Relationen 
entstammt der aYltemlheor.tI.chen Denkwel ••. Gemeinhin wird in den Relationen 
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(Verbindungen. Vernetzung, .Iinks·, impacts) die größere Herausforderung fOr das 
Komptaxilälsmanagemenl gesehen. Die beiden linken Spallen der Abb. 3 decken die 
tradltlonenen Dlmen.lonen der Komplexität als Massenphänomen ab. Vielzahl und 
Vielfalt gehen einher mit dem gleichzeitigen Auftreten mehrerer Bausteine und äußern sich 
in kompliZierten Mengengeruslen (Produkte. Kunden. Mitarbeiter, Standorte, Umlaufver· 
mögen) und ZeilgerOslen (Durchlaulzeilen, Transpottzeilen, zeilliche Kapazitätsinan-
spruchnahmeI. 
I~~ V1E12AHl. VIELfALT Y1ElDEtJl1(jKEIT VERJ.NDEWOlwr 
KompkliUU-
Sd:lol!ft "" 
EWlOOIN· 
KOMPUXrTAT ~ ~VEKSrrv Emsc3> E0 
RElAnOHEN· 
KOMPLEXrr,l.T ~~ ~VERC~ GOURV ~ 
Abt) 3 Komple1ata,lsfaklOfen 
Das Meistern einer solchen _konjunktiven Komplexitat· (Und-Verknuplung) laul1 meist aul 
d ie LOsung \Ion Abstimmungsproblemen hinaus, weshalb man von Abltlmmunglkom· 
ple.ltit sprechen kOnnle. Demgegenüber liegen .moderne", z. T . • modische" kyberneti-
sche Pha,nomene der aktiven Variation und reaktiven Adaptivitat an wechselnde Gegeben-
heiten (Stichwone: Regelkreise. Risikomanagement, Flexibilitat, Evolution. Chaos) den 
beiden rechten Spalten zugrunde. Zwischen den auftretenden Bausteinen liegt eine Oder-
Verknüpfung (disjunktive Komplexitat) vor. Die KomplexilAlshandhabung tragt die Züge 
eines Anpassungs-Managements zur BewAlIigung einer Anp ... unglkomple.ltit. 
Frage 4: Wetche Zusammenhange beslehen zwischen KomplexitAt und Flexibilltat bzw. 
IntegratIOn? 
Über d ie Zugehörigkeit der beiden Dimensionen .Vielfalt" und .Vieldeutigkeit· zum 
KomplexitatsbegriH besteht in der Fachwelt weitestgehend Konsens. Hingegen werden in 
einigen BegriHsgebauden die Dimensionen .VerAnderlichkeil'" (Dynamik), vereinzell auch 
.Vielzahl" I.numerosily-) aus dem Komplexitatsbegrifl bewußt ausgeklammert und ge-
Irennt analysiert. 
Vielzahl Vielzahl erlaBt KomplexilAt, die auf das Konto einer schwer Oberschaubaren Anzahl von 
Elementen (z. B. Anzahl von StandOl1en, Zielen bzw. Anforderungen) sowie von Relationen 
(Ueler- und Einflußbeziehungen) gehl. .GrOße" bezeichnet dabei Menge, Volumen, 
HAuligkeit, Breite, Tiefe, Länge, Stufigkeil. Dauer und andere, meist nicht weiler erkl3-
rungsbedOrftige Maßgrößen für d ie Dimensionierung eines Systems. Durch den Kopp-
lungsgrad wird rein quantitativ d ie Dichte eines materiellen und informalorischen 
aeziehungloefiechti wiedergegeben. 
Vlelf.lt Vielfalt bringt die Verschiedenartigkeitln einem System zum Ausdruck. Das Speklrum 
reicht dabei von wenig komplexen homogenen Systemen bis hin zu äußerst pluralisti-
schen, heterogenen Gebilden. Dlnreltit der Elemente läßt sich mit Hilfe von Disper-
sionskennzahlen operationalisieren. Das Spektrum reicht hierbei VOf'l der Spannweite Ober 
die Varianz bis hin zu Diversifikations-Kennzahlen. Markante Abweichungen vom Durch-
schn!n (Ausreißer, Exoten. abwe ichendes Verhalten. außerordenlliche Aufwendungen und 
ErtrAge) wirken hier komplexitatssliftend. Dlverglnz ;sl gegeben, wenn im System 
gegenlAulige StrOmungen bestehen. In diesem Sinne werden bekanntlich logistische 
VerkehrsstrOme (Material-, aber auch Informations- und FinanzlJuß) in mehreren, entge-
gengesetzten Richtungen (wechselseitige Ueferbeziehungen, reziproke Interdependenz. 
Netzwerk- stan Dienslwegkommunikation) ebenso wie zweigleisige Planung nach dem 
Gegenstromprinzip (bonom-up und top-down) oder auch wechselseitige Abstimmung 
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zwischen Funktionsbereichen (z. B. ferligungsgerechle KonSlruklion)ats komplex im Sinne 
von schwer koordinierbar eingestuft. Auch das Wirken gegensätzlicher Kräfte im Gefolge 
eines InteressenkonfliklS (Macht und Gegenmacht, Promotoren und Opponenten, Dissens. 
Dialektik, Disharmonie. Dissonanzen, Inkompatibilitaten, Antinomie, Konkurrenz, Rivalität) 
ist komplexilälssleigernd. Schließlich kommt es aufgrund von Gegensätzlichkeiten auch zu 
Mislils (mangelnde Stimmigkeit), die sich Mufig in Ungleichgewichten niederschlagen. 
Hierzu zählen beispielsweise Verletzungen des organisatorischen Kongruenzprinzips. 
Vieldeutigkeit bezeichnet Schwierigkeiten bei dem Versuch, sich ein .klares" Bild vom 
betreffenden System zu machen. Verantwortlich für derartige Unbestimmtheiten, UnsI-
cherheiten, Risiken, Vagheiten, Ambiguitäten, Ambivalenzen sind meist Delizite im Wissen 
über das System (z. B. Ignoranz, Intransparenz einer dualen Organisationsstruktur, stille 
slalt offene Reserven), in Ausnahmefällen auch die stochastische Beschaffenheit des 
Systems selbst. Systemelemente besitzen keine prägnante Gestalt. Ziele sind nur vage und 
damit mehrdeutig formuliert, eine eindeutige Kursbestimmung läßt sich nicht rekonstru-
ieren, bei Abhängigkeiten fällt die Erkennung von Mustern schwer. Anhand der 
vorhandenen Freiheitsgrade (Spiel räume, z. B. Optionen in einem Software-Menü} läßt sich 
angeben, in welchen alternativen Ersche inungsformen ein Element auftreten kann. 
Bekanntlich operiert die Entscheidungstheorie mit derartigen Alternativen- und Zustands~ 
räumen, Je nach Wissensstand mit oder ohne Rückgriff auf Wahrscheinlichkeiten. 
Vieldeutige RelatIonen zeichnen sich durch Unschärfe aus. Unscharfe Zuordnungsrela-
tionen zwischen Kostenträgern einerseits und den in Anspruch genommenen Ressourcen 
andererseits entstehen durch Ressourcen-Pooling und provozieren das heikle Gemein-
koslenproblem. Unklare Attrlbulerungen, Anstrengungs-Resultats- bzw. Resultats-Grati-
likations-Erwartungen beeinträchtigen die Motivation und die Herausbildung von unter-
nehmerischem Kosten- und Erlösbewußtsein. Ein prominentes Beispiel lür unscharfe 
WIrkungsrelatIonen ste1ll die Synergieformel (2 + 2 = 5) dar. Im Falle von Lag- bzw. 
Lead-Strukturen (z. 8 . bei Markoff-Prozessen) kommt die Vieldeutigkeit dadurch zustan-
de. daß im Prinzip zwar klare Abhängigkeiten bestehen, diese sich aber nicht in ein und 
derselben Periode, sondern nur zeitlich verzögert nachvollziehen lassen. Unschärfen 
result ieren desweiteren aus einer Überlagerung mehrerer Muster, beispielsweise von 
konjunkturellen, strukturellen, saisonalen, exzeptionellen (Beispiel: deutsche Wiederver-
einigung) und zufälligen Veränderungen im Auhragseingang. Im Unterschied zu einseilig-
mechanistischen Ursache-Wirkungsbeziehungen sind wechselseitig-zirkuläre Abhängig-
keiten naturgemäß auch schlechter berechenbar. Man denke etwa an die diffizilen 
Abhangigkeitsverhaltnisse zwischen Produktentwicklung und Produktionsanlagenenl-
wicklung bei zeitlich parallelisierter Zusammenarbeit {Simultaneous Engineering}. 
Veränderlichkeit gibt das komplexe Zeilverhalten von vieldeutigen Systemen wieder. 
Damit wird die Frage abgeklärt, wie sich das in der Vieldeutigkeit implizierte Veränderungs-
potential konkret Im Zeltablauf aktualisiert. Dynamik äußert sich einmal in kontinuierli-
chen Wachstums~ bzw. Schrumpfungsmustern. Zu den fundamentalen Wachstumsmu-
stern zahlen das proportionale Wachstum mit konstanten Wachstumsraten sowie die 
progressive und die degressive Wachstumsdynamik. Mit gängigen Zeitmustern operiert 
auch die XYZ-Analyse im Rahmen der MaterialbedarfsermittJung. Signifikant komplexer 
sind die diskontinuierlich-unstetigen Muster, bei denen Sprünge, Brüche, Umkehrungen 
und Bifurkationen auhreten. 
Chaos soll hier Unschärfe beim Zusammenspiel mehrerer Größen im Zeitablauf bezeich-
nen. So ist es quasi unmöglich, bei der chaotischen Lagerung (keine zeitlich konstanten, 
.festen" Lagerplätze), der flexiblen Fertigung ohne ordnende Losgrößenbildung, bei einem 
wechselnden Personaleinsatz oder bei der selbstorganisatorischen Zusammenarbeit von 
Mitgliedern in einer teilautonomen Gruppe echte Regelmäßigkeiten festzustellen. Diese 
Unberechenbarkeit bzw. ~bilität zeigt sich allerdings nur bei einer kurzfristigen 
DetaIlbetrachtung durch ein kleines Zeitfenster. Grundsätzlich funktionieren solche 
Systeme durchaus nach Regeln (z. B. FCFS-Abfolgeregeln für die Maschinenbelegung) 
bzw. Spielregeln (z. B. Regeln des fairen Wettbewerbs). Sie legen aber jeweils nur den 
Rahmen fest und lassen sich als lnvarianzen im Systemverhalten auch nur über einen 
langeren Betrachtungszeitraum rekonstruieren. Im Falle der wechselnden Zuordnungen 
von Personal zu Stellen z. B. handelt es sich oft nicht um ein Vagabundieren, sondern um 
ein mehr oder weniger systematisches Rotieren. 
Oie Messung der Komplexität wirft in allen vier Dimensionen erhebliche Probleme auf. 
Dies gilt bereits für die Wahl der richtigen Kennzahl für die Unternehmensgröße (Umsatz, 
Bilanzvolumen, Beschäftigtenzahl) und verschärft sich bei der Messung von Diversifikation, 
Entropie bzw. Flexibilität. 
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Frag. 5: Welche zeiUichen Ver4nderungsmuster liegen dem Konzept des Produkt-
Lebenszyklus zugrunde? 
Fartntzung und Llteraturempfehlungan Im nichaten Heft. 
Die eeantwortung der Fragen erfolgt Im WISU· Repetltorlum. 
